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DESAFIOS E EXPECTATIVAS DA IMPLANTACAO DE SISTEMA DE GESTAO DE
DESEMPENHO: ESTUDO DE CASO EM UMA FUNDACAO MINEIRA

Resumo: O presente estudo buscou verificar quais sdo as percepgOes dos gestores e
funcionarios com relacéo a avaliacdo de desempenho. Foram abordadas teorias de avaliacdo
de desempenho, apontando os principais instrumentos usados atualmente para mensurar o
desempenho individual nas organizacdes e os obstaculos e desafios da implantacdo da
avaliacdo de desempenho. Utilizou-se de abordagem quanti/qualitativa em estudo classificado
guanto aos meios como um estudo de caso e quanto aos fins em pesquisa de carater descritivo.
Pode-se verificar que ha certa semelhanga nos pensamentos dos gestores e subordinados com
relacdo a avaliacdo de desempenho, sendo que, a avaliacdo de desempenho apresentou-se
como importante para os gestores e também funcionérios, uma vez que, facilita a identificagéo
de talentos presentes na organizacdo e da necessidade de treinamentos, motiva 0s
funcionarios, e possibilita a melhoria de desempenho pessoal e organizacional. Acredita-se
que se alguns cuidados como imparcialidade, escolha de metodologia adequada, entre outros,
forem tomados, a fundacdo em analise obtera sucesso na implantacdo do sistema de avaliacdo
de desempenho, uma vez que, é possivel atingir a eficiéncia e eficacia organizacional, através
da melhoria de desempenho organizacional e da valorizacdo dos funcionarios.

Palavras Chave: Avaliacdo de desempenho; percepcdo; Gestores; Funcionarios.

CHALLENGES AND EXPECTATIONS OF DEPLOYING PERFORMANCE
MANAGEMENT SYSTEM: CASE STUDY ON A MINING FOUNDATION

ABSTRACT: The present study sought to verify what are the perceptions of managers and
employees with regards to performance evaluation. Discussed performance evaluation
theories, pointing out the main instruments currently used to measure individual performance
in organizations and the obstacles and challenges in implementing performance assessment.
Used quantitative and qualitative study/approach classified as to the means as a case study
and the research purposes of descriptive character. You can check that there is some similarity
in the thoughts of managers and subordinates with respect to performance evaluation and
performance assessment as important for managers and employees, since it facilitates the
identification of talent present in the Organization and the need for training, motivating
employees, and enables the improvement of personal and organizational performance. It is
believed that some care as impartiality, choice of appropriate methodology, among others, are
taken, the Foundation in question succeed in the implementation of the performance appraisal
system, since it is possible to achieve organizational efficiency and effectiveness, through the
improvement of organizational performance and appreciation of employees.

Key-Words: Performance evaluation; perception; Managers; Employees.



1. Introdugéo

Implantar mecanismos de avaliagdo de desempenho em uma organizacdo € um grande
desafio para gestores, principalmente em entidades onde a cultura organizacional é bem
arraigada.

Para garantir o bom funcionamento da avaliacdo de desempenho alguns fatores devem
ser levados em consideracdo, dentre eles podemos citar, o planejamento e também a
capacidade de contribuir para a melhoria dos resultados organizacionais. Castro, Lima e
Veiga (1996) afirmam que o sucesso de desempenho depende ainda de multiplos fatores,
como por exemplo, a qualidade das estratégias de implantacéo utilizada.

A capacidade técnica, administrativa e de integracdo de individuos e equipes,
relacionada ao exercicio de suas atribuicGes e responsabilidades deve ser continuamente
planejada, incentivada e desenvolvida pelos gestores organizacionais com vista a
maximizacdo de resultados de trabalho. Assim para que essa maximizacdo de resultados
ocorra a avaliacdo de desempenho deve ser aplicada corretamente. (Oliveira, apud Coelho
Junior, 2009, p.2).

Guimardes, Nader e Ramagem (1998) apontam a existéncia de metodologias de
avaliacdo de pessoal baseadas em aspectos comportamentais e metodologias baseadas em
aspectos do potencial do empregado para desempenhar com eficiéncia seu trabalho. Nas
metodologias que tem como base aspectos comportamentais o fator principal de analise é a
qualidade das relacBes interpessoais dentro da organizacdo, avaliando a capacidade de
cooperacdo, responsabilidade e sociabilidade do empregado. J& quando sdo considerados 0s
aspectos do potencial do empregado o foco estd nas capacidades técnicas e cognitivas.
Entretanto os autores destacam que estas metodologias ndo fazem uma ligacdo entre a
“avaliagdo de desempenho individual, a avaliagdo das unidades organizacionais onde
trabalham as pessoas e a avaliacdo da organizacdo como um todo” (p.45).

Realizar uma avaliacdo de desempenho adequada € de suma importancia para as
organizagOes atuais, pois este processo busca conhecer os funcionarios e realizar praticas de
desenvolvimento dos mesmos explorando assim o potencial de cada um. Lotta (2002) diz que,
de acordo com a funcédo de treinamento e desenvolvimento, a avaliagdo de desempenho serve
como mecanismo de identificacdo das deficiéncias e aptiddes dos funcionarios, o que permite
desenvolver programas de capacitacdo e treinamento que possam diminuir ou até mesmo

suprir tais deficiéncias.



Diante do exposto, o trabalho buscou responder a seguinte questdo: Quais as
percepcdes dos funcionrios e gestores diante da implantacdo da avaliacdo de desempenho
individual em uma Fundacdo mineira? Logo, teve como objetivo analisar a as expectativas e
percepcOes da avaliacdo de desempenho sob a dtica dos funcionarios e gestores em uma
Fundacéo mineira.

Diversos trabalhos tém analisado o processo de avaliagdo de desempenho, a exemplo
citam-se os trabalhos de Castro, Lima e Veiga (1996) que discorre sobre o grande desafio que
é implantar a avaliacdo de desempenho para os profissionais da area de recursos humanos.

Para Coelho Junior (2011), o conceito de desempenho aplicado aos estudos
organizacionais relaciona-se diretamente a produtividade individual, de equipes de trabalho e
organizacional, bem como a analise de processos comportamentais individuais e de seus
impactos gerados em grupos e na organizacdo. Ressalta-se que esta relacdo, entre
produtividade, desempenho e efetividade, vem sendo historicamente discutida na literatura em

comportamento organizacional.

2. Referencial tedrico

2.1. Gestao de desempenho humano e sua importancia

De acordo com Branddo e Guimaraes (2001) a gestdo de desempenho no final dos
anos 90 surgiu como um conceito alternativo as técnicas tradicionalmente empregadas para a
avaliacdo de desempenho. Avaliar significa, em sintese, analisar os resultados alcan¢ados e 0s
esperados, de forma que apenas o trabalho previamente planejado seja objeto de avaliacéo.

As empresas estdo inseridas em ambientes onde a concorréncia é cada vez mais
acirrada e por isso precisam se adaptar rapidamente as mudancas e transformacGes para que
possam permanecer no mercado. Em cenario de competitividade apresentar bom desempenho
torna-se fundamental. Desta forma, buscando mensurar o0 atingimento das metas
estabelecidas, as organizacdes tém utilizado estas ferramentas capazes de contribuir para a
gestdo de desempenho.

Nascimento et al. (2010,p.1) vai ao encontro dessa perspectiva ao afirmar que:

As organizagdes estdo inseridas em ambientes competitivos e dindmicos,
onde precisam se adaptar as transformacfes que muitas vezes sao rapidas e
agressivas. Em busca de maior eficiéncia, as técnicas e mecanismos de
avaliagdo de desempenho vém se transformando em importantes
instrumentos de medicdo e controle da gestdo contemporanea, servindo
como apoio aos gestores em suas tomadas de decisao(NASCIMENTO et.
al,2010,p.1).



Diante de um ambiente competitivo onde a eficiéncia torna-se ainda mais necesséria, a
avaliacdo de desempenho pode ser considerada um instrumento importante. Nesta dire¢éo,
Nascimento et al. (2010) enfatiza que as organizac¢Ges devem buscar maior eficiéncia, técnica
e, nesta busca, os mecanismos de avaliacdo de desempenho se transformam em instrumentos
imprescindiveis na medicdo e controle da gestdo contemporanea, servindo como apoio aos
gestores na tomada de decisao.

Para Henemann e Gongalves (2014) a avaliacdo de desempenho se revela como um
instrumento relevante para toda organizagdo, uma vez que fornece subsidios para a tomada de
decisdes em relacdo ao capital humano e demais objetivos estratégicos.

Coelho Junior (2011) refere-se a gestdo de desempenho como sendo, em linhas gerais,
0 desenvolvimento de acbes orientadas a individuos e equipes de trabalho voltadas ao
planejamento, execu¢do, monitoramento, avaliacdo e revisdo do desempenho.

Pontes (2010) complementa ao colocar que “bem implementado, o instrumento de
avaliacdo ird garantir que as pessoas foquem suas energias nas questdes essenciais da
organizac¢do e, ainda, permitird orientacdes, caso existam desvios de rotas.” (p. 25).

Bohlander e Scott (2011) afirmam que as avaliacGes de desempenho sdo favoraveis
tanto para a empresa quanto para o funcionario que estd sendo avaliado, podendo servir a
varios propoésitos. Os autores consideram ainda que as avaliacdes de desempenho ““sdo uma
das ferramentas mais versateis de que os gerentes dispdem” (BOHLANDER E SCOTT
2011,p. 299).

Para Araujo e Garcia (2010) a avaliacdo de desempenho é vital para que ndo aconteca
que pessoas que ndo se esforcam para ter um desempenho compativel com a organizacao, se,
alcancem remuneracdes e posicdes de algum relevo em detrimento de outras pessoas que
se esforcam para dar a sua contribuicdo para os resultados globais.

Segundo Chiavenato (2010) a avaliacdo de desempenho humano tem como principais
objetivos agregar pessoas isto €, ser insumo para que a empresa possa agregar talentos, ou
seja, fornece informagGes de como as pessoas estdo integradas nos seus cargos, mostra se 0s
individuos estdo motivados e se sdo recompensadas pelas organizagoes.

Em termos gerais a avaliacdo € vista na literatura sob duas perspectivas a funcionalista
(BRANDAO, ZIMMER et al. 2008, LUCENA, 1992) onde objetiva melhoria de desempenho

funcional e promocdo de desenvolvimento das pessoas, e a perspectiva critica (Monteiro,



1986)segundo a qual a avaliagdo de desempenho seria uma maneira das organizagdes

exercerem controle psicossocial e pressao sobre os funcionarios.

2.2. Mensuracao de desempenho, obstaculos e desafios

A gestdo de desempenho deve considerar algumas perspectivas para mensurar 0O
desempenho de cada individuo. Guimarées, Nader e Ramagem (1998) descrevem um sistema
de avaliacdo de desempenho e mostram que, no nivel corporativo, o planejamento, o
acompanhamento e a avaliacdo restringem-se a missdo, a visdo e ao objetivo macro, tendo a
sustentabilidade da organizacdo como resultado esperado. J& no nivel divisional ou funcional,
0 interesse recai sobre 0s objetivos e as metas de cada unidade produtiva da empresa, visando
a eficacia organizacional (p.43).

A gestdo de desempenho deve estar alinhada com os critérios de verificacdo de
desempenho, promover a melhoria e qualidade dos servigos e subsidiar a politica de gestdo de
pessoas. Sendo assim,

H& metodologias de avaliacio de pessoal baseadas em aspectos
comportamentais, quando a preocupacdo esta centrada na qualidade das
relaces interpessoais que ocorrem entre colegas de trabalho. Neste caso,
assumem  importancia fatores como cooperacdo, responsabilidade e
sociabilidade(GUIMARAES, NADER, RAMAGEM, 1998, p.45).

Logo, para um sistema de avaliacdo de desempenho bem estruturado é indispensavel,
que os funcionarios o conhegcam as metas e o planejamento da organizacao.

Guimaraes, Nader e Ramagem(1998) afirmam que, para que um sistema de gestdo de
desempenho de pessoas no trabalho seja bem estruturado deve ser baseado em critérios de
resultado como eficacia e eficiéncia, as metas de producdo devem ser negociadas entre o
supervisor e 0s empregado, e as atividades tipicas de geréncia devem ser sistematizadas e ter
como referéncia os padrdes de desempenho estabelecidos no planejamento.

Algumas varidveis devem ser consideradas para avaliar o desempenho do individuo no
trabalho, como as relacGes interpessoais e caracteristicas da empresa. Oliveira-Castro, Lima e
Veiga (1996) sugerem que, o desempenho no trabalho é resultante ndo apenas das
competéncias inerentes ao individuo, mas também das relacdes interpessoais, do ambiente de
trabalho e das caracteristicas da organizag&o.

A avaliagdo de desempenho é apontada na literatura como fundamental para o
desenvolvimento da organizacdo, porém existem obstaculos que podem levar a um resultado
tendencioso e subjetivo. Nascimento et. al (2010) alerta que é preciso tomar alguns cuidados

na aplicacdo de avaliacdo de desempenho, principalmente se for utilizada como medida para



alavancagem profissional e aumentos salariais, pois, quando mal utilizada pode gerar
resultados equivocados e que nédo representem a realidade organizacional.

Alguns autores apontam etapas para o desenvolvimento da avaliacdo de desempenho
dentre os quais podemos citar, Chiavenato (2010), Guimaraes e Nader(1998). Para Guimaraes
e Nader (1998) as principais etapas para o desenvolvimento da avaliacdo de desempenho séo
o0 planejamento do trabalho individual que pode ser entendido como a programacao periodica
do trabalho individual, acompanhamento do trabalho individual que nada mais é que um
processo continuo de supervisdo do projeto. E finalmente, avaliagdo do trabalho individual
com enfoque no dialogo constante entre supervisores e supervisionados.

Buscando reduzir os efeitos indesejaveis da avaliacdo de desempenho, Gil (2001)
aponta algumas questdes que considera importantes para que um sistema de avaliacdo de
desempenho alcance os resultados desejaveis. Para o autor é necessario que o avaliador
conheca as aptiddes, temperamentos, habilidades sociais, etc. dos avaliados; reconheca que as
pessoas sdo diferentes entre si; conheca o conteldo dos cargos ocupados pelos avaliados;
mantenha uma constante observacdo do desempenho do avaliado, para que, na época certa,
possa preencher a avaliacdo formal, perceba com clareza o que deve observar o que cada fator
de avaliacdo pede; registre todos os fatos relevantes ocorridos durante o periodo avaliativo e,
que observe as mudancas de comportamento do avaliado, ao longo do tempo, para ndo avaliar
de forma rotineira. O autor coloca ainda que deve haver imparcialidade do avaliador para
com o avaliado e que o avaliado deve ser instruido obre a importancia da Avaliacdo de

Desempenho para a organizacao e para ele proprio.

2.3. Ferramentas da avaliacdo/gestdo de desempenho

Avaliar desempenho das pessoas ndo é uma tarefa simples, mas, alguns autores tem
buscado estabelecer métodos que permitam que a avaliacdo seja realizada, métodos estes
geralmente classificados em métodos classicos e os métodos atuais (PONTES, 2010; BRITO,
2011; GIL, 2001).

Os meétodos tradicionais, “apresentam relagdes de caracteristicas sobre aspectos de
desempenho graduados, que vao desde insatisfatorios até excelentes” (PONTES, 2010, p. 23).
Destacam-se como métodos classicos: Escalas gréficas (OBERG, 1997); Escolha forcada
(OBERG, 1997; SHIGUNOV NETO, 2000); Pesquisa de campo (PONTES, 2010), e
incidentes criticos,...

O método de Escalas Graficas € um formulario onde constam questdes a serem

avaliadas. Segundo Oliveira (2012) neste método os fatos sdo descritos de forma sumaria
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simples e objetiva, se a descri¢do for bem detalhada, maior sera a exatiddo dos fatores para
identificar o desempenho fraco, insatisfatorio e até mesmo o desempenho tido como
excelente. Milkovich e Boudreau (2000) argumentam que este método € muito criticado por
sua superficialidade, rigidez, subjetividade e por reduzir a avaliacdo a valores numéricos.

No método da Escolha Forgada avalia-se o desempenho de cada colaborador
individualmente com o preenchimento de um formulario onde ele deve escolher que melhor
se enquadram em cada colaborador. Segundo Marras (2002) esse método foi criado pelas
Forcas Armadas Americana para avaliar seus oficiais diante da necessidade de programar um
instrumento que neutralizasse o subjetivismo dos avaliadores.

Para Chiavenato (2010) apresenta como vantagens deste método os fatos de evitar o
efeito generalizacdo, retirar a subjetividade do avaliador, ndo precisar de treinamento na sua
aplicacdo. Como desvantagens o autor aponta a complexidade no planejamento, ndo
proporciona visdo global dos resultados da avaliagdo e apresenta uma técnica pouco
conclusiva com relagéo aos resultados.

O método de Pesquisa de campo baseia-se no principio da responsabilidade de linha e
da funcdo de staff no processo de avaliacdo. E considerado o método mais completo.
Conforme Chiavenato (2010) as principais vantagens deste método séo: envolve funcéo staff,
planejamento de agdes para o futuro, melhoria do desempenho e alcance de resultados, e
como desvantagem este método apresenta custo elevado por exigir assessoria, avaliacao lenta
e demorada com pouca participacdo do avaliado.

Segundo Pontes (2005, p. 64) é o método de pesquisa de campo que “melhor
neutraliza a subjetividade da avaliagdo.” O autor acrescenta ainda que “através do método de
pesquisa de campo, o avaliador é treinado para analisar o comportamento do individuo na
execucao do trabalho e ndo a pessoa, na tentativa de eliminar a subjetividade da avaliagdo”.
Entretanto a utilizacdo deste método pode ser restringida pelo custo mais elevado e a
morosidade do procedimento.

O método dos incidentes criticos baseia nas caracteristicas extremas que podem
representar desempenhos positivos ou negativos. Segundo Chiavenato (2010) este método
apresenta como vantagem avaliar o desempenho excepcionalmente bom e ruim, enfatizar os
aspectos excepcionais do desempenho, facil montagem e utilizacdo. Como desvantagem este
método apresenta ndo se preocupa com aspectos normais de desempenho e fixa-se em poucos

aspectos de desempenho.



De acordo com Pontes (2005, p.52), “o método do incidente critico exige muita
sensibilidade do lider para sua aplicacdo. A discussao [...] deve ser concentrada somente no
incidente e nunca no aspecto da personalidade que originou a situagdo.”

Segundo Chiavenato (2010)os metodos tradicionais apresentam alguns aspectos
negativos, como por exemplo, sdo altamente burocraticos, tratam as pessoas como sendo
padronizada, falta liberdade de forma e contetdo. Lara e Silva (2004) enfatiza m que oS
métodos de avaliacdo tradicionais evidenciam sua precaria objetividade, provocando efeitos
negativos. A subjetividade do processo pode ser atribuida a varias causas: julgamento,
avaliadores, processo, politica da organizacéo e inflexibilidade do método.

Devido as desvantagens dos métodos tradicionais as organiza¢fes buscam métodos
mais inovadores, ou 0s denominados métodos contemporaneos ou atuais (PONTES, 1989;
BRITO, 2011). Segundo Shigunov Neto (2000) estes métodos atuais “tendem para
abordagens humanisticas, levando em consideracdo o homem e seus fatores psicologicos”
(SHIGUNOV NETO, 2000, p. 85). Destacam-se entre estes métodos o de avaliacdo 360°
(HIPOLITO; REIS, 2002), e avaliagdo por objetivos (PONTES, 1989) e avaliacdo por
competéncias(PONTES, 1989).

Na Avaliacdo 360° a avaliacdo é feita de modo circular por todos os elementos que
mantém alguma forma de interacdo com o avaliado. Para Pontes (2005) na avaliacdo 360
graus, em vez das formas convencionais de avaliacdo, onde predomina uma Unica fonte de
avaliacdo, normalmente lider avaliando o subordinado, acontece também a avaliacdo pelos
pares, superiores, liderados e clientes internos e externos.

Segundo Reifschneider (2008) esse processo procura obter informacgdes de multiplas
fontes (supervisores, pares e clientes internos e externos) atraves de questionarios anénimos e
de auto avaliacBes. Anonimato é importante principalmente no caso de avaliacdo de
supervisores por funcionarios. Comumente, da primeira vez em que é utilizado provoca
reacOes de choque, raiva e rejeicdo dos resultados.

O método de avaliacdo por competéncia, de acordo com Lara e Silva (2004), tem
como premissa basica a de que o funcionario sabe ou pode aprender a identificar suas préprias
competéncias, necessidades, pontos fortes, pontos fracos e metas.

A avalia¢do por objetivos , segundo Pontes (2005) “é uma forma participativa e tem
como principio béasico a énfase do funcionario, no momento de defini¢do dos objetivos, dentro
do contexto dos objetivos a serem atingidos pela unidade e pela empresa”(PONTES, 2005,
p.82).



A avaliacdo de desempenho deve ser feita de modo a eliminar julgamentos
equivocados, e uma generalizacdo dos perfis dos funcionérios. De acordo com Vilas Boas e
Andrade (2009) a avaliacdo de desempenho tem um aspecto negativo quando a mesma pode
ser percebida apenas como uma situacdo de recompensa ou punicdo pelo desempenho
passado, e isso pode gerar descontentamento nas pessoas.

Reifschneider (2008) enfatiza que sdo diversos os fatores que podem interferir na
eficiéncia de um processo de avaliacdo, a comecar pelo préprio processo escolhido. Um
problema basico é a importacdo de sistemas de uma organizacao a outra; 0 que raramente
funciona de modo satisfatério. Logo, deve-se ter cuidado na escolha do tipo de avaliagéo a ser
implementado, pois, conforme colocam Arauljo e Garcia (2010) a escolha inadequada de
sistema de avaliacdo pode ser vista como obstaculo a avaliacdo de desempenho, uma vez que,
o resultado final pode mostrar ser um processo vulneravel, dado a tendéncia de exclusdo dos
envolvidos diretamente.

Outro desafio esta relacionado com o desenvolvimento dos gestores. Segundo Lucena
(1992) a postura gerencial deve ser desenvolvida, cada estilo gerencial e perfil pessoal
diagnosticado com clareza para nao correr o risco de implantar a Avaliacdo de Desempenho
em um ambiente organizacional sem as minimas condi¢des de absorver a filosofia do
processo.

Observa-se, entretanto, que obstaculos e pontos negativos podem ser evitados ou
minimizados adotando-se alguns procedimentos. Nesta direcdo Ramos (2012) aponta que
seguir o processo de elaborar um projeto de avaliacdo; estabelecer seus objetivos e metas com
bastante antecedéncia, identificar quais os quesitos que serdo avaliados e principalmente
estabelecer um sistema adequado para a organizacdo, podem minimizar os efeitos indesejados

da avaliacdo de desempenho.

3. Procedimentos Metodoldgicos

O presente estudo adotou abordagem qualitativa podendo ser classificado quanto aos
objetivos em uma pesquisa de carater descritivo. Segundo Gil (1999), as pesquisas descritivas
tém como finalidade principal a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Descritivo, pois descreve as
expectativas dos funcionarios com relacdo a implantacdo da avaliacdo de desempenho a ser

implementado na fundagé&o.



Quanto aos meios se classifica como um estudo de caso, que foi desenvolvido com a
finalidade de verificar quais sdo os principais desafios enfrentados pela organizacdo na
implantacdo da avaliacdo de desempenho bem como quais sdo as expectativas dos
funcionarios. Segundo Godoy (1995) o estudo de caso tem como caracteristica a analise
aprofundada de uma unidade, o exame detalhado de uma situacdo especifica.

O universo da pesquisa é uma fundacéo, localizada no quadrilatero ferrifero que tem
como principal atividade a pesquisa mineral e deseja implantar um sistema de avaliacdo de
desempenho individual. A fundacdo em analise ¢ uma entidade filantropica criada em 1960
por ex-alunos de engenharia da Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP) e que oferece
assisténcia aos alunos de engenharia da UFOP em todas as suas necessidades. E uma
organizacdo pequena de aproximadamente 100 funcionarios.

Os dados foram coletados nesta Fundacdo através de questionario estruturado,
aplicado aos gestores e também seus subordinados na organizacao no periodo de 04 de julho
de 2016 a 08 de julho de 2016, com o objetivo de procurar entender qual a percepcdo dos
funcionarios e gestores com relacédo a avaliacdo de desempenho individual.

Os questionarios foram constituidos de perguntas abertas e fechadas levando-se em
consideracdo a escala likert. A escala tipo Likert segundo Gongalves e Leite (2005) exige
resposta graduada para cada afirmacdo. Geralmente a resposta é apresentada em 5 graus,
sendo um extremo o total desacordo (grau 1), e o outro extremo o total acordo (grau 5); o
ponto intermedidrio (grau 3) representa o indeciso.

Os questionarios foram aplicados considerando-se 10% da quantidade total de
funcionérios e gestores, dessa forma, foram abordados 10 funcionarios e 3 gestores . Os dados
foram analisados através da andlise de frequéncia e de conteldo das respostas obtidas nos
questionarios e selecionando pessoas de cada setor da fundacdo de acordo com a

acessibilidade de cada pessoa.

4. Analise dos resultados

4.1. Percepgao dos funcionarios

Os questionarios foram aplicados a 10 funcionarios, destes, 5 possuiam entre 20 e
trinta anos, 4 entre 30 e 40 anos e apenas um funcionario apresentou idade acima de 40 anos.
Com relacdo as expectativas dos funciondrios pode-se analisar que todos os

individuos consideram que a avaliagdo de desempenho é benéfica aos funcionarios, pois,
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possibilita o desenvolvimento profissional e o reconhecimento e promogdo funcional,
conforme relatado pelos questionados que afirmaram que:

A avaliacdo de desempenho é benéfica porque € uma forma de o funcionario ser
reconhecido possibilitando até uma promocéo (FUNCIONARIO 1)

Através da avaliacdo € possivel identificar as qualidades de cada funcionario,
pozssibilitando premiagBes e bonificacfes aos que se destacarem (FUNCIONARIO
4)°,

Através da avaliacdo de desempenho vocé observa suas qualidades e tenta melhorar
nos defeitos (que pra vocé as vezes é imperceptivel, mas, para a empresa e
inaceitavel) (FUNCIONARIO 9)°.

Constatou-se que, todos os funcionarios consideram importante a realizacdo da
avaliacdo de desempenho individual para o crescimento profissional e os critérios que devem
ser abordados na avaliacdo de desempenho apontados foram compromisso, pontualidade,
motivacdo, colaboracdo, relacdo interpessoal, produtividade, iniciativa, responsabilidade,
capacitacdo, conhecimento e adaptacdo a realizacdo de outras tarefas. O que corrobora com o
colocado por Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) que sugerem que, o desempenho no
trabalho é resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas também das
relagbes interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizacéo.
Observou-se (Figura 1) que a maioria, 80% dos respondentes concordam totalmente que a
avaliacdo de desempenho incentiva o aprendizado e, 20% concordam parcialmente. Logo a
avaliacdo de desempenho é considerada pelo grupo como um instrumento que incentiva o

aprendizado.

Figura 1: Influéncia da avaliacdo de desempenho no aprendizado

Concordo Totalmente
Concordo Parcialmente

Nem concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

Fonte: Resultados da pesquisa.

! Entrevista com o Funcionério 1, funcionério da fundag&o mineira, realizada em 04 de julho de 2016 pela
autora.
? Entrevista com o Funcionario 4, funcionério da fundag&o mineira, realizada em 05 de julho de 2016 pela
autora.
* Entrevista com o Funcionario 8, funcionério da fundac&o mineira, realizada em 06 de julho de 2016 pela
autora.
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Questionados sobre a possibilidade da avaliacdo de desempenho gerar feedback aos
avaliados, 50%concordam totalmente, 40% concordam parcialmente e 10% preferiram néo
opinar (Figura 2). Logo, constatou-se que na percep¢do dos funcionarios a avaliacdo de
desempenho é uma ferramenta que gera um feedback para o profissional, permitindo que o
mesmo conheca seus pontos fortes e fracos.

Figura 2: A avaliacéo de desempenho possibilita um feedback para o profissional

Concordo Totalmente
Concordo Parcialmente

Nem concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

Fonte: Resultados da pesquisa.

Quando questionados sobre o fato de a avaliacdo de desempenho permitir atingir a
Maturidade Emocional (Conhecer suas qualidades e defeitos e como trabalha-los) 60%
concordam totalmente, 10% concordam parcialmente e 30 % discordam parcialmente.

Em relacdo se a avaliacdo de desempenho motivar os profissionais a desempenhar
melhor e com mais eficiéncia suas atividades 60% concordam totalmente, 20% concordam
parcialmente e 20% nao deram sua opinido. Ainda para 50% dos avaliados respondentes a
avaliacdo de desempenho contribui para que a instituicdo se torne mais eficiente e para os
outros 50% contribuem parcialmente. Guimaraes, Nader e Ramagem(1998) alertavam que,
para que um sistema de gestdo de desempenho de pessoas no trabalho seja bem estruturado
deve ser baseado em critérios de resultado como eficécia e eficiéncia.

Os respondentes acreditam, em sua maioria, que a avaliacdo de desempenho é (til para
a progressdo de carreira no sentido de desenvolver e formar sucessores, sendo que 50%
concordam totalmente com esta colocacdo, 30%concordam parcialmente e 20% preferiram
nédo opinar.

Embora contribua para progressao na carreira, quanto questionados sobre o fato de a
avaliacdo de desempenho contribuir para a melhoria salarial observou-se que 30% concordam
totalmente, que a avaliacdo de desempenho contribui para a melhoria salarial, 10%
concordam parcialmente, 20% n&o opinaram e 40% discordam parcialmente. Logo, parece
ndo haver clara percepcdo por parte dos respondentes de que a avaliagdo de desempenho
possibilita melhoria salarial, como pode ser visto na Figura 3.
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Figura 3: A avaliagdo de desempenho contribui para a melhoria salarial

Concordo Totalmente
Concordo Parcialmente

Nem concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

Fonte: Resultados da pesquisa.

Aproximadamente 60% dos individuos que responderam os questionarios concordam
totalmente que a avaliacdo de desempenho contribui para o aperfeicoamento profissional e
pessoal dos funcionarios, 30% concordam parcialmente e 10% ndo opinaram.

Ja com relacdo ao fato de a implantagdo da avaliacdo de desempenho ser uma forma
de realizar uma avaliacdo individual imparcial do desempenho do funcionario 20%
concordam totalmente, 50% concordam parcialmente e 30% ndo concordam nem discordam.
Quando questionado se a avaliagdo de desempenho individual pode subsidiar a politica de
gestdo de pessoas 30% concordam totalmente, 30% concordam parcialmente e 40% né&o
opinaram. Sendo assim a avaliacdo de desempenho pode ser considerada como um
instrumento relevante para toda organizacdo, uma vez que fornece subsidios para a tomada de
decisdes em relagdo ao capital humano conforme colocado por Henemann e Gongalves
(2014).

Para 50% dos respondentes uma avaliacdo de desempenho além das competéncias do
individuo deve considerar também as relacfes interpessoais do mesmo dentro da instituicdo,
30% concordam parcialmente e 20% nédo opinaram. Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) ja
sugeriam que outros fatores deveriam ser considerados na avaliacdo de desempenho, além das
competéncias dos individuos, pois, segundo os autores, o desempenho no trabalho é
resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas, também das relacdes
interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizacao.

A avaliacdo de desempenho € apontada na literatura como um mecanismo de melhoria
organizacional, porém, no caso da fundacdo em analise 0s respondentes acreditam que a
organizagdo nédo tem a preocupacgéo de que melhorias ocorram com a implanta¢do do sistema
de avaliacdo, mas trata-se apenas da necessidade de cumprir uma clausula de acordo coletiva.
Sendo que, 60% dos funcionarios avaliados concordam totalmente que a avaliacdo de

desempenho ¢ apenas para cumprir uma clausula do acordo coletivo e ndo tem importancia na
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organizagdo, 20% concordam parcialmente e 20% n&o concordam nem discordam. Vale
ressaltar, entretanto que para 50% dos individuos avaliados a avaliacdo de desempenho é uma
ferramenta que pode auxiliar na melhoria dos resultados individuais da organizacao.

Grande parte dos respondentes acredita ainda que, a avaliacdo de desempenho é uma
forma dos gestores obrigarem os funcionérios a trabalhar mais, sendo que, 50% dos
respondentes concordam totalmente com o colocado, 25% concordam parcialmente e 25%
ndo opinaram. Cuidado adicional deve ser dado a esta colocacdo, uma vez que de acordo com
Vilas Boas e Andrade (2009) a avaliacdo de desempenho tem um aspecto negativo quando
a mesma pode ser percebida apenas como uma situacdo de recompensa ou punigdo pelo
desempenho passado, e isso pode gerar descontentamento nas pessoas.

4.2. Percepcgao dos Gestores

Foram aplicados questionarios a trés gestores em sua maioria analistas de processo,
com idade entre 35 e 40 anos e tempo de trabalho na instituicdo variando de 5 a 20 anos.
Cabe ressaltar que suas promocgOes na empresa ocorreu devido ao reconhecimento dos
superiores no desempenho de tarefas.

Com relacédo a contribuicdo da avaliacdo de desempenho para a melhoria da eficiéncia
e eficécia da instituicdo, os gestores afirmam que:

A avaliagdo de desempenho gera entre os funcionarios uma garra individual e um
nivel de atencdo bem Interessante (GESTOR 1)*.

Cria-se a esperanca de valorizagdo do trabalho, politicas de recompensas, criando
um estimulo para o bom trabalho (GESTOR 3)°.

Sendo assim, os respondentes consideram que a avaliacdo de desempenho individual é
imprescindivel na mensuracdo do desempenho individual e também pode contribuir para a
politica de recompensas e criacdo de uma persisténcia maior por parte dos funcionarios para
atingir objetivos propostos.

Cinco caracteristicas foram apontadas pelos gestores, como importantes e, portanto,
deveriam ser abordadas na avaliagéo de desempenho sendo elas: pontualidade, comunicagéo,

assertividade, profissionalismo e compromisso na execuc¢éo de tarefas.

* Entrevista com o Gestor 1, gestor da fundagdo mineira, realizada em 07 de julho de 2016 pela autora.
® Entrevista com o Gestor 3, gestor da fundagdo mineira, realizada em 08 de julho de 2016 pela autora.
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De acordo com os gestores analisados realizar uma avaliacdo de desempenho
individual € importante porque cria oportunidades, permite identificar talentos que podem néo
ser reconhecidos pela empresa sem a avaliacéo e estimula para um bom trabalho.

Sendo assim, para estes gestores a avaliacdo de desempenho tem grande impacto em
sua carreira profissional uma vez que: gera reconhecimento; viabiliza uma gestdo mais
democréatica onde o colaborador se torne mais participativo; incentiva o aprendizado e
também o desenvolvimento continuo do funcionério e da organizacdo. Sendo que dois dos
gestores concordam totalmente que a avaliacdo de desempenho contribui para a progressao e
permite atingir a maturidade emocional e um concorda parcialmente.

Observou-se ainda que dois dos gestores concordam pelo menos em parte, que
avaliacdo de desempenho contribui para o aperfeicoamento profissional e pessoal dos
funcionarios e um ndo concorda nem discorda. Quanto a possiblidade de contribuicdo da
avaliagdo de desempenho para obtencdo de melhoria salarial os trés gestores acreditam que a
avaliagéo possibilita tal fato.

Ao contrario do colocado pelos funcionarios, os trés gestores concordam que a
avaliacdo de desempenho permite realizar uma avaliacdo imparcial dos funcionarios.

Para todos os gestores que responderam o0s questionarios a avaliacdo de desempenho
individual ¢ uma forma de incentivar o aprendizado e possibilitar o feedback para o
profissional. Sendo que dois dos trés respondentes concordam totalmente que a avaliagéo de
desempenho motiva o profissional e um concorda parcialmente.

Os trés gestores consideram que a implantacdo de um sistema de avalia¢do, permitira
utilizar menos esforgos para mensurar o desempenho individual de cada funcionario. E, ainda,
para todos os gestores a avaliacdo de desempenho contribui para uma organizacdo mais
eficiente e possibilita alinhar os objetivos da empresa com o0s objetivos dos funcionarios.

Os gestores acreditam que a avaliagdo de desempenho deva considerar tanto
caracteristicas objetivas quanto caracteristicas subjetivas inerentes aos individuos e deve
subsidiar a politica de gestao de pessoas.

Quando implantada a avaliagcdo de desempenho os gestores concordam totalmente que
deve haver treinamento dos responsaveis pela avaliacdo, e que é importante que seja
fornecido um feedback para os avaliados.

Ao contrario dos funcionéarios os gestores discordam que o sistema de avaliacdo de

desempenho, que esta por ser implementado, tenha objetivo cumprir uma clausula do acordo

15



coletivo, pois, para estes gestores, a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta que pode

contribuir com os resultados organizacionais e individuais.

5. Consideracdes Finais

O presente estudo buscou verificar quais sdo as percepcdes dos gestores e funcionarios
com relacdo a avaliacdo de desempenho.

Através deste estudo pode-se verificar que hé certa semelhanga nos pensamentos dos
gestores e subordinados com relacdo a avaliacdo de desempenho. Observa-se que a maioria
dos gestores e subordinados tem certa nocdo acerca da importancia da avaliagdo de
desempenho para a organizacdo e também para os individuos. Ambos consideram que a
avaliacdo de desempenho incentiva o aprendizado, possibilita um feedback para o profissional
0 gque pode motivar o funcionario a aprimorar seus pontos fortes e a melhorar os pontos fracos
de cada individuo. Para os funcionarios a avaliacdo de desempenho é importante para haver
promocdes, reconhecimento dos individuos, para atingir maturidade emocional. Para 0s
gestores a importancia diz respeito além destas caracteristicas, a formagdo de sucessores,
interacdo entre gestores e geridos.

Portanto, a avaliacdo de desempenho apresentou-se como importante para os gestores
e também funcionarios, uma vez que facilita a identificacdo de talentos presentes na
organizacdo e levantamento da necessidade de treinamentos, motiva os funcionarios, e
possibilita a melhoria de desempenho pessoal e organizacional.

Sugere-se que estudos futuros analisem os resultados da implantacdo do sistema na
fundacdo foco deste estudo, uma vez que, tal estudo ndo foi possivel devido a uma paralizacdo

nas atividades de implantacdo do sistema e uma ampliacdo do estudo para outras fundagdes.
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